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Egy cég beágyazódásán olyan dinamikus folyamatot 
értünk, amely során a vállalkozás minden életszaka-
szában a környezetével aktív kölcsönhatás kialakítá-
sára törekszik, és „beágyazódik” a lokális társadalom 
„mély rétegeibe” is. Így a vállalat a környezet minden-
napjaiból is részt vállal, nem elszigetelt, távolságtartó 
viszonyt alakít ki, hanem szinergiára törekszik az őt 
beágyazó-befogadó környezetben.
Külföldi tulajdonú magyar, illetve Magyarországra 
betelepült multinacionális cégeknél különösen lénye-
ges, hogy milyen kapcsolatot alakítanak ki a környezet-
tel, és milyen lesz az elfogadottságuk mértéke. Minden-
fajta együttműködés alapja a bizalom, melyet jelentős 
mértékben meghatároz a kultúra, így ez sem hagyható 
figyelmen kívül nemzetközi cégek beágyazódásának 
vizsgálatakor (Piricz, 2010). A cégek megfelelő szintű 
kommunikációs tevékenysége mind az alkalmazottak, 
mind a lakosság attitűdjeit pozitív irányban befolyásol-
hatja. Ugyanígy fontos a helyi önkormányzatokkal, hi-
vatalos szervekkel kialakított jó kapcsolat. A menedzs-
ment összetétele, működése szintén befolyásolhatja a 
belső és külső elfogadottságot, hiszen a vezetésnek kul-
túraformáló szerepe (és felelőssége) van. Mindamellett 
a cégek elfogadottságát meghatározza vezetőik kapcso-
lati beágyazódottsága is: a vezetők üzleti kapcsolatai 
mindig beágyazottak egy üzleti hálózatba, ami viszont 
részét képezi egy még kiterjedtebb közösségi hálónak 
(Mandják – Szántó, 2010: p. 207.).
Egy cég akkor tud organikusan működni, illetve 
együttműködni a környezetével, amennyiben annak 
mindennapjaiból is részt vállal, és szinergiára törekszik 
az őt beágyazó környezettel. Számos tényező kihatással 
van, illetve befolyásoló erővel bír a cégek beilleszkedé-
sének dinamikus folyamatára1, melyek közül kiemelten 
érdemes foglalkozni a befogadó környezet (lakosság) 
attitűdjeivel. A céget befogadó közeg előzetes attitűd-
jei hangsúlyosan kihatnak a cég további megítélésére. 
Az előítéletek feltérképezése így elengedhetetlen a 
beágyazódásvizsgálatok szempontjából.
A magyarországi előítéletesség-vizsgálatok a kül-
földiekkel – elsősorban bevándorlókkal – kapcsola-
tos elutasító magatartásforma alapjának általában azt 
az érvelést tekintik, hogy a külföldiek bevándorlása 
gazdasági-társadalmi problémákat okoz, valamint az 
eltérő kultúrák jelenléte túlságosan „nyitottá” teszi a 
társadalmat.
RAJCSÁNYI-MOLNÁR Mónika – ANDRÁS István
MULTIKULTURALITÁS 
ÉS CÉGEK BEÁGYAZÓDÁSA A LOKÁLIS
TÁRSADALOMBA
– A DUNAÚJVÁROSI NAGYVÁLLALATOK PÉLDÁJA
Kutatásukban a szerzők különböző nemzeti kultúrák találkozásakor, multikulturális kontextusban vizs-
gálják a cégek beágyazódásának dinamikus folyamatát. A lokális társadalom számára természetszerűen 
fontos a cégek harmonikus beágyazódása, felelős viszony kialakítása a természeti és társadalmi környezet-
tel. A sikeres folyamat többváltozós, különösen abban a helyzetben, ahol egyszerre jelentkeznek interkul-
turális és interstrukturális hatások, mint a dunaújvárosi nagyvállalatok esetében. A folyamat vizsgálatához 
a szerzők a Komplex Kultúra- és Kommunikációs Kutatás (4K) projekt kérdőíves felmérésének adatait 
elemezték, hogy jobban megérthessék a beágyazódás komplex természetét.
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Tágabb kontextusban, a vizsgált kérdésekre vonat-
kozó eddigi elméletek és kutatási eredmények alap-
vetően az interkulturalitásra, a kulturális sztereotípi-
ákra vonatkoznak, illetve tipologizálnak (lásd például 
Geertz, 1973; Gudykunst – Kim, 1992; Handy, 1993; 
Harris – Moran, 1996; Hofstede, 1996; Mead, 1994; 
Trompenaars, 1996 vonatkozó munkáit). A fókuszba 
gyakran kerül a kommunikáció, főleg az interperszoná-
lis szervezeti szinten.
Beágyazódásfelfogásunk a cégek beilleszkedését 
aktív, dinamikus folyamatként értelmezi. Néhány kul-
túrában a különbségek kezelése akkor megfelelő, ha 
nincsenek konfliktusok (lásd például Ting-Toomey, 
1988 vagy Ting-Toomey – Oetzel, 2001). A beágyazó-
dáskonfliktusok megítélését és megélését nagymérték-
ben befolyásolja a különböző nemzeti kultúrák találko-
zása és az egyének szintjén is jelentkező előítéletesség, 
sztereotipizálás. „Egymással kooperáló egyének érték-
rendi különbségei gyakran eredményeznek egymással 
szembeni negatív viszonyulásokat, negatív attitűdöket. 
„… Bár értékrendi különbségekből eredően azonos 
kultúrában szocializálódott egyének között is támad-
nak konfliktusok, eltérő kultúrák képviselői között sok-
kal gyakoribb, hogy a konfliktusok és kommunikációs 
zavarok hátterében mély értékrendi eltérések állnak” 
(Borgulya, 2007: p. 321.). Multikulturális környezet-
ben a kulturális különbségek megértésében és kezelésé-
ben, illetve a konfliktusokból adódó veszteségek csök-
kentésében kulcskompetencia a kulturális intelligencia 
(lásd például Ang et al., 2007; Balogh – Fehérvölgyi, 
2013; Earley, 2002; Earley – Mosakowski, 2004), mely 
a beágyazódás dinamikus folyamatát hatékonyan képes 
támogatni.
A beágyazódás folyamatát cégen belüli konfliktu-
sok is kísérik. A tulajdonosi, menedzsment és munka-
vállalói érdekek ütközése nemcsak a külföldi tulajdonú 
vállalatoknál, hanem a hazai érdekeltségű cégek ese-
tében is konfliktusok forrása; az érdekvédelem és az 
érdekképviseleti szervek szerepvállalása, illetve a szo-
ciális párbeszéd minősége még fejlődhetne. Ez derül 
ki az ISES-kutatócsoport kutatási jelentéséből is, mely 
a magyar munkakultúra állapotát és alakításának lehe-
tőségeit vizsgálta globális környezetben (Miszlivetz, 
2009). Annak magyarázatára, hogy a vállalatokon be-
lüli érdekvédelem miért gyenge, szervezetlen vagy tel-
jes mértékben elégtelen, számos, általános jellegű okot 
azonosítottak be. Egyrészt felvetődik egy általános 
társadalmi szerződés hiánya, amely Magyarországon 
még nem köttetett meg. Ennek kellene tartalmaznia 
azt, hogy kinek, mi a joga és kötelessége, s hogy töb-
bek között kinek, milyen munkáért, illetve teljesítmé-
nyért, mi jár. Sajnos maga a magyar társadalom is ma 
még meglehetősen szervezetlen, derül ki a hivatkozott 
kutatásból. Nem épültek ki azok a szervezetek, intéz-
mények, hálózatok, amelyek határozottan érvényesíte-
ni tudnák a munkavállalók érdekeit. Ráadásul vannak 
olyan vállalatok, amelyek egyáltalán nem támogatják, 
sőt tiltják a munkavállalók érdekvédelmi tevékeny-
ségét. Külföldi tulajdonú vállalatok esetében, eltérő 
(szervezeti) kultúrák találkozásakor, az érdekvédelem, 
az érdekképviseleti tevékenység sajátos megoldásaival 
találkozhatunk.
Hofstede (1996) rámutatott arra, hogy a kultúrák 
több szempontból eltérnek, adott szempontrendszer 
szerint tipizálhatók (lásd még Trompenaars, 1996 
vagy Handy, 1993). A kultúrakutatás fókuszában vé-
gül is az „anyacég” megküzdési stratégiái állnak. Ho-
gyan képes a cég exportálni a termelési, cégfilozófiai 
„know-how”-t, esetenként egy teljesen eltérő beren-
dezkedésű, nemzeti, lokális kultúrával rendelkező cél-
helyre? Van-e, és ha igen, mekkora az a „kritikus hazai 
munkavállaló tömeg”, amely képes meghonosítani az 
exportált vállalati kultúrát? Kiket kell átképezni, „átne-
velni”? Sőt, van-e, és ha igen, mekkora az az exportál-
ni kívánt (tulajdonosi, szervezeti) bizalommennyiség, 
amely szükséges a letelepedéshez, a beágyazódáshoz? 
Hogyan lehet ezt a bizalmat megszerezni? Fenntartani? 
Minden olyan szervezetnél, ahol különböző kultú-
rából származó emberek dolgoznak együtt, elkerül-
hetetlen, hogy a munkatársak bizonyos helyzetekben 
másképp viselkednek, eltérően kommunikálnak, a prob-
lémákhoz másképp közelítenek, hiszen eltérő kultúrá-
jú társadalmakban és szervezetekben szocializálódtak 
(lásd például Rudnák, 2010; Toarniczky, 2009). Ez szá-
mos konfliktus forrása lehet, és gátolhatja a hatékony 
együttműködést. A beágyazódási folyamat támogatásá-
nak ezért fontos eleme az „idegen” (munka)kultúrával 
összefüggő „érzékenyítő” képzés (beilleszkedési prog-
ram2), amely alapja lehet mind a szervezetfejlesztési, 
mind a személyzetfejlesztési megközelítéseknek.
A beilleszkedési programok amellett, hogy az egyé-
ni munkavállalót integrálják a szervezetbe, növelhetik 
a munkavállalók cég iránti elkötelezettségét, lojalitását. 
A beilleszkedési programok mentén alakul ki a mun-
kavállalóban egy kép a cégről, orientálódik attitűdje, 
megfogalmazódnak benne saját karrierlehetőségei. 
A kezdeti impulzusok befolyásolják az interkulturális 
viszonyait, alakítják kultúraközi kompetenciáit. A be-
illeszkedési programok meghatározzák a munkatárs 
kommunikációjának irányát és terjedelmét, továb-
bá környezetére is hatással vannak. A beilleszkedési 
program (a cikkben tárgyalt kontextusban) az a terv-
szerű tevékenység, amelyet egy eltérő/idegen kultúrájú 
vállalat(csoport) alkalmaz azzal a céllal, hogy össze-
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hangolja az eltérő kulturális sajátosságokat, megismer-
tesse az eltérő szervezeti kultúrát (melynek része a sza-
bályrendszer) és elősegítse a munkatársak szervezeti 
tanulását, beilleszkedését. „A beilleszkedés egy inter-
aktív folyamat, melynek során az újonc funkcionálisan 
részévé válik a szervezeti munkafolyamatoknak, pozi-
tív társas kapcsolatokat épít ki kollégáival és vezetői-
vel, valamint mindent (tudást, kapcsolatokat, elváráso-
kat stb.), mely mentén átfogó képet alakít ki a befogadó 
szervezetről.”3
Sajátos lokális társadalom: Dunaújváros 
mono- és multikulturalitása
Magyarország az 1989-es, rendszerváltás műszóval 
emlegetett folyamatig a szocialista blokk országai közé 
tartozott. Ez azt jelentette, hogy a multikulturalitás 
szűk, szigorú szabályok között volt értelmezhető. Az 
„ellenséges” nyugati kultúra, a „rothadó” kapitalizmus 
kultúrája, majd a kultúrpolitika TTT-i ideológiája sajá-
tos ívet adott a multikulturalitás értelmezésének. Du-
naújváros ebben a helyzetben (ne feledjük szocialista 
nevét: Sztálinváros) szocialista-kommunista mintavá-
rosként szerepelt a köztudatban. A multikulturalitást 
internacionalizmusként értelmezve történtek megha-
tározó kultúraközi találkozások (lásd például a kubai 
munkások baráti segítségét a „vasgyár” építésekor).
A rendszerváltás után Magyarország, és különö-
sen Dunaújváros, nemcsak az interkulturális kérdések 
felé vált nyitottabbá, hanem szembe kellett néznie 
az interstrukturális kihívásokkal is. Interstrukturális 
sokkot okozott a közösségi tulajdon magántulajdon-
ba történő értékesítése (privatizáció), amely sokk-
hatás még a 2000-es évek elején is érezhető volt, 
például az ISD Dunaferr Zrt. magánosítása során. 
Dunaújváros monokulturális jellegét talán egészen 
a mai napig őrzi, bár kétségtelenül gyengült az ipa-
ri-acélalapú monokulturális befolyás, és az ezzel járó 
posztszocialista-paternalista kultúra. Az ISD Dunaferr 
Zrt. (Dunai Vasmű) egyidős a várossal, a kötődés azon-
ban sok szempontból megváltozott.
2004 és 2009 között Dunaújváros és a hozzá kap-
csolódó kistérség sajátos hagyományaiban több mar-
káns interkulturális kihívás jelentkezett: délről a Duna-
ferr társaságai kerültek ukrán tulajdonba, a Hamburger 
Hungaria Kft. (Dunapack Rt.) osztrák–német tulajdon-
ba, a Ferrobeton Zrt. hazai érdekeltségű privatizálása 
után egy ír vállalatcsoport tagja lett, míg északon a ko-
reai Hankook Tire jelent meg zöldmezős beruházással. 
A globális acél-, papír-, vasbeton-, illetve gumigyártók 
beágyazódása a lokális térbe komplex folyamat, mely-
nek vizsgálata sokrétű elemzést igényel.
A kutatási módszer és a minta összetétele
A Komplex Kultúra- és Kommunikációs Kutatás (4K) 
projekt4 során többféle kutatási módszert alkalmazva 
vizsgáltuk Dunaújvárost és vonzáskörzetét, elsősorban 
a kultúra, a kommunikáció és a vezetés-szervezés as-
pektusaiból (lásd 1. ábra).
Jelen írásunkban, mely a multikulturalitást és a 
cégek beágyazódását vizsgálja a lokális társadalom-
ba, a 4K-kutatás során alkalmazott módszerek közül 
a kultúrakutatás kérdőív felmérésének eredményeiből 
készítettünk elemzéseket. Komplex kérdőívvel, több 
dimenzióban – attitűdök, régióban jelenlévő cégek 
megítélése, kommunikáció és szociális párbeszéd – 
vizsgáltuk lakossági (Dunaújváros és környéke) ol-
dalról a helyi szervezetek, vállalatok elfogadottságát, 
(kulturális) beágyazódásuk mértékét.
A mintavétel során az elsődleges szempont a minél 
heterogénebb minta kialakítása volt, magas mintaelem-
számra törekedtünk (1698 kérdőív került kitöltésre). 
A minta ugyan nem reprezentatív, de véletlenszerűsé-
géből fakadóan a vizsgálathoz illeszkedően a kutatási 
cél elérésére alkalmas. A vizsgálat felderítő célú, prob-
lémamegfogalmazó vizsgálat, melynek lényege, hogy 
olyan kutatási terepen és/vagy vizsgálati módszeren 
tárjon fel összefüggéseket, amely egy későbbi leíró 
1. ábra
A Komplex Kultúrakutatás (4K) projekt
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vagy magyarázó jellegű vizsgálat során kellő kiindu-
lópontot, további kutatási problémát és hipotéziseket 
szolgáltathasson. Nem törekedtünk a reprezentativitás 
szabályainak betartására, viszont a kutatás több lépcső-
ben való elvégzésével, a minta véletlenszerűségének 
biztosításával a problémamegfogalmazó jelleget kíván-
tuk erősíteni.5
Multikulturalitás és beágyazódásvizsgálat  
a dunaújvárosi nagyvállalatok példáján
A vizsgálatba bevont cégekre hipotéziseket fogal-
maztunk meg azok lokális társadalomba történő be-
ágyazódásának meghatározott aspektusaira fókuszál-
va, melyek értékelése a kérdőíves felmérés adatainak 
elemzésével – egyváltozós módszerekkel, valamint 
kereszttábla-elemzésekkel – történt.6
H1: Dunaújváros és a lakosság szempontjából (példá-
ul megélhetés, a település fejlődése) meghatározó 
a külföldi tulajdonú cégek jelenléte.
H2: A lakosság számára fontos a külföldi tulajdonú 
cégek beágyazódása a lokális társadalomba és 
együttműködésük a helyi intézményekkel.
H3: A külföldi tulajdonú cégekben meghatározóan a 
külföldi tulajdonos országára jellemző munka-
kultúra kerül bevezetésre, melynek elsajátítására 
képzéseket szerveznek.
H4: A külföldi tulajdonú vállalatok együttműködése az 
érdekképviseletekkel fejlesztésre szorul.
A külföldi tulajdonú cégek jelenlétének
fontossága
Első állításunk kapcsán, kérdőíves 
felmérésünkben megvizsgáltuk, hogy 
a megkérdezettek véleménye szerint 
mennyire fontos a külföldi tulajdonú 
cégek (négy fő ipari vállalat) jelenléte 
a dunaújvárosi lakosság megélhetése 
és a település fejlődése szempontjából. 
A cégek jelenlétének értékelése ötfo-
kozatú Likert-skálán történt, melynek 
eredményei a 2. ábrán láthatók.
A megkérdezettek véleménye alap-
ján az egyes cégek jelenléte meghatá-
rozó mind a település fejlődése, mind 
a lakosság megélhetése szempontjá-
ból. További elemzéseket végeztünk 
annak vizsgálatára, hogy azok, akik 
egy adott cég jelenlétét fontosnak 
tartják, vajon az összes vizsgálat-
ba bevont céget fontosnak jelölik-e. 
A kapott Pearson-féle korrelációs együtthatókból az 
látszik, hogy már 1%-os szignifikanciaszinten is szig-
nifikáns a kapcsolat.
A feltárt összefüggés mélyrehatóbb vizsgálatára 
kereszttábla-elemzést végeztünk. Először létrehoz-
tunk egy új változót „jelfontosnr” néven, amiben az 
egyes személyek 4 cégre vonatkozó válaszait adtuk 
össze, majd annak érdekében, hogy ne legyen 16 lehe-
tőségünk, létrehoztuk a „jelfontosnr2”-változót, ahol 
4 csoportot alakítottunk ki. Az így elvégzett kereszt-
tábla-elemzés 1%-os szignifikanciaszinten közepes, 
vagy annál nagyobb erősségű kapcsolatokat mutatott 
ki.7 Az egyes külföldi tulajdonú cégek jelenlétének 
megítélése a kapott eredmények alapján alapvető-
en egységesnek mondható, vagyis a megkérdezettek 
nem tesznek különbséget a vállalatok között (például 
az eltérő nemzetiségű tulajdonosok vonatkozásában, 
vagy az újonnan betelepülő, illetve a már működő 
(magyar vagy állami tulajdonosú) vállalatok megvá-
sárlásában).
Az említett „jelfontosnr2”-változóval további egy-
változós és kereszttáblás elemzéseket végeztünk. Ezek 
alapján azt a következtetést vontuk le, hogy azok a 
megkérdezettek, akik az egyes cégek jelenlétét fontos-
nak tartják, azok általában is úgy gondolják, hogy a 
külföldi tulajdonú cégek betelepülése inkább előnyö-
ket jelent az érintett városoknak.8 Ilyen előny példá-
ul, hogy a cégek támogatják a városi intézményeket 
(eltérés mutatkozik ugyan az egyes cégek megítélése 
között ebben a vonatkozásban, de az összefüggés szig-
nifikáns), mindamellett a lakosság és a cégek kapcso-
lata is megfelelőnek mondható, és a helyi lakosok a 
2. ábra
A külföldi tulajdonú cégek jelenlétének fontossága
a dunaújvárosi lakosság megélhetése és a település fejlődése
szempontjából
VEZETÉSTUDOMÁNY
XLV. ÉVF. 2014. 7–8. SZÁM / ISSN 0133-0179 109
CIKKEK, TANULMÁNYOK
külföldi „idegenlégiósokkal” jól megférnek egymás-
sal.9 Összességében elmondható, hogy már 1%-os 
szignifikanciaszinten is pozitív kapcsolat mutatható ki 
a változók között, melyek erőssége a közepesnél eny-
hén gyengébb.
Az elvégzett elemzések alapján a H1 hipotézist el-
fogadtuk, vagyis a kapott eredmények alapján fontos-
nak ítélhető meg a külföldi tulajdonú cégek jelenléte 
a város (fejlődése) és a lakosság (megélhetése) szem-
pontjából.
A külföldi tulajdonú cégek beágyazódása  
a lokális társadalomba, együttműködés a helyi 
intézményekkel
Kérdőíves felmérésünkben megvizsgáltuk a külföl-
di tulajdonú cégeket befogadó közeg (megkérdezettek) 
előzetes attitűdjeit, egyrészt általában a helyi lakosság 
és a külföldiek együttélésének viszonylatában, más-
részt specifikusan is egyes nemzetek vonatkozásában 
(együttdolgozás, házasságkötés).
A külföldiekkel szembeni általános megítélés vizs-
gálatakor az derül ki, hogy a megkérdezettek többsége 
úgy gondolja, hogy a dunaújvárosi lakosság és az itt élő 
külföldiek alapvetően jól megférnek egymással, míg a 
korrelációs vizsgálat eredményeiből az látszik, hogy az 
állításra az életkor és a végzettség 
mutat szignifikáns kapcsolatot 1%-
os szinten, illetve a kérdezett neme 
5%-os szinten.10
A korrelációs vizsgálatot fi-
gyelembe véve és elvégezve a ke-
reszttáblás elemzést az látható, 
hogy minél magasabb valakinek 
a végzettsége, annál inkább úgy 
vélekedik, hogy a dunaújvárosi 
lakosság és a külföldiek jól meg-
férnek egymással.11Az életkor vo-
natkozásában pedig arra az ered-
ményre jutottunk, hogy az életkor 
előrehaladtával pozitívabban ítélik 
meg a válaszadók a kérdést.12 A kap-
csolatok gyenge erősségű összefüg-
géseket mutatnak ugyan, viszont a 
kérdések összekapcsolásakor a vá-
laszok megoszlása meghatározó, 
így a kutatás egészét tekintve re-
leváns eredményként ítéljük meg. 
A kérdés nemenkénti megoszlása 
számottevő különbséget nem mutat.
Az előzetes attitűdök és előítéle-
tek feltérképezése kapcsán további 
kérdéseket tettünk fel, és megvizs-
gáltuk, hogyan vélekednek a megkérdezettek az elté-
rő nemzetiségűekkel történő együttdolgozásról, illetve 
házasságkötésről. A nemzetiségek kiválasztása olyan 
szempont alapján történt, hogy a városhoz köthető kül-
földi tulajdonú cégek viszonylatában – a közelmúltat, 
illetve a jelent tekintve – legyen relevanciájuk. Az ér-
tékelés ismét ötfokozatú Likert-skálán történt, melynek 
eredményei a 3. ábrán láthatók.
A személyes érintettséget is feszegető kérdések 
jobban megosztották válaszadóinkat. Általánosságban 
a külföldiekhez való viszonyulás értékelésekor kapott 
3,44-es átlagértékhez képest itt 3,07-es összevont át-
lagértékű értékelést kaptak a konkrét nemzetiségek az 
együttdolgozásnál, és 2,89-es összevont átlagértéket 
a más nemzetiségűvel történő házasságkötés kapcsán. 
A listát mind a közös munkavégzésnél, mind a házas-
ságkötésnél a németek és az amerikaiak vezetik (1-2 
századpontos eltéréssel az átlagértékeikben), és a japá-
nok állnak a második helyen. Ezt követően szétválik az 
egyes kérdésekre adott válaszok sorrendje – leginkább 
a koreaiaknál mutatható ki eltérés aközött, hogy vi-
szonylag szívesen dolgoznának velük együtt a megkér-
dezettek, de ez a házasságkötésről már nem mondható 
el –, míg egyértelműen az arab nemzetiségűek zárják a 
sort mindkét kérdésben.
3. ábra
Más nemzetiségűekkel történő együttdolgozás
és házasságkötés értékelése
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A befogadó közeg (megkérdezettek) külföldiekhez 
való viszonyulásának általános és a közös munkavég-
zésre vonatkozó aspektusainak összekapcsolása, össze-
hasonlítása érdekében további kereszttáblás elemzése-
ket végeztünk. Ennek eredményeként azt kaptuk, hogy 
azok a megkérdezett válaszadók, akik úgy gondolják, 
hogy a dunaújvárosi lakosság és a külföldiek jól meg-
férnek egymással, általában szívesen is dolgoznának 
együtt külföldiekkel, mondhatni nemzetiségre való te-
kintet nélkül.13
Általában a külföldi tulajdonú vállalatokról meg-
kérdeztük, hogy bizonyos jellemzők kapcsán, hogyan 
vélekednek róluk a válaszadók (lásd 4. ábra). A kapott 
válaszok alapján elmondható, hogy a felsorolásban 
szereplő tényezők közül átlag feletti mértékben a fejlett 
technológiát, a magas nyereséget, az idegen érdekek 
szolgálatát és a munkavállalók kiszolgáltatottságát, il-
letve kisebb mértékben a magas szintű munkamorált, 
ugyanakkor érzékelhető szociális feszültséget azonosí-
tották a megkérdezettek a külföldi tulajdonú vállalatok 
jellemzőiként. Várakozásainkkal ellentétben a maga-
sabb jövedelmek csupán átlagos értékelést kaptak, míg 
a legrosszabb megítélése az érdekképviseletekkel való 
hatékony együttműködésnek volt.
Dunaújvárosban a két fő külföldi tulajdonú vállalat 
(Dunaferr és Hankook) kapcsán megvizsgáltuk azt is, 
mennyiben gondolják a megkérdezettek, hogy a cégek 
betelepülése – illetve a Dunaferr esetében annak kül-
földi kézbe kerülése – előnyöket jelenthet a település 
számára14, és az mely vállalati jellemzőkhöz kapcsolód-
hat. Az elemzésből az derül ki, hogy a megkérdezettek 
a Hankook esetében alapvetően előnyösnek ítélik meg 
a cég betelepülését (lásd később a 9. ábrán), és akik 
ezt így gondolják, azok a magasabb jövedelmekkel, 
fejlett technológiával, magas szintű munkamorállal és 
az érdekképviseletekkel történő hatékony együttműkö-
déssel azonosítják elsősorban a külföldi tulajdonú cé-
geket.15 A Dunaferr esetében sajnos nem ilyen pozitív 
a kép; a megkérdezettek többsége úgy gondolja, hogy 
nem jelentett előnyt a város számára a tulajdonosváltás, 
és a külföldi tulajdonba került céggel az idegen érde-
kek szolgálatát és a munkavállalók kiszolgáltatottságát, 
ugyanakkor a magasabb jövedelmeket és a megfelelő 
együttműködést az érdekképviseletekkel jellemzőket 
azonosítják16, míg a fejlett technológiával, vagy a ma-
gas szintű munkamorállal nem mutatható ki kapcsolat.
A cégek beágyazódásának értékelésekor a lokális 
társadalomban mindenképpen vizsgálni érdemes a cé-
gek és a helyi, városi intézmények kapcsolatát. Kérdő-
íves felmérésünk során – előző hipotézisünk kapcsán 
– megnéztük, hogyan vélekednek általánosságban a vá-
laszadók a külföldi tulajdonú 
cégek jelenlétének fontossá-
gáról a település fejlődésének, 
illetve a lakosság megélheté-
sének vonatkozásában. A cé-
gek szerepvállalásának mély-
rehatóbb elemzése érdekében 
megvizsgáltuk továbbá azt 
is, milyen mértékben működ-
nek együtt a dunaújvárosi cé-
gek a helyi intézményekkel 
(5. ábra). Korrelációszámí-
tásokat és kereszttábla-elem-
zéseket végeztünk azzal kap-
csolatban, hogy kimutatható-e 
összefüggés aközött, hogy a 
település fejlődése, illetve a 
lakosság megélhetése szem-
pontjából a cégek jelenlétét 
fontosnak tartó válaszadók 
ugyancsak fontosnak, illetve 
megfelelőnek gondolják a cé-
gek együttműködését a helyi 
intézményekkel (önkormány-
zat, oktatási, kulturális intéz-
mények, civil szervezetek). Az elemzés során megvizs-
gáltuk egyenként (a négy felmérésben szereplő külföldi 
tulajdonú cég vonatkozásában) és összevontan, általá-
4. ábra
A külföldi tulajdonú vállalatok jellemzőinek
értékelése
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ban a dunaújvárosi cégek viszonylatában is a két kér-
désre, illetve alkérdésekre adott válaszokat, mindent 
mindennel összevetve.
A vizsgálat számunkra meglepő eredményt adott. 
Amíg egyrészt, várakozásainknak megfelelő módon, 
nagyon is úgy gondolják a megkérdezettek, hogy a cé-
gek jelenléte – egyenként és összevontan is – abszolút 
meghatározó a város fejlődése és a lakosság megélheté-
se szempontjából, addig nem látszik összefüggés azzal, 
hogy ezeknek, a város és a lakosság életét meghatározó 
cégeknek, együttműködése lenne a település alapvető 
intézményrendszerével.17
A kapott eredmények alapján arra tudunk követ-
keztetni, hogy e cégeket elsősorban, mint nagy foglal-
koztatókat ítélik fontosnak a város számára a megkér-
dezettek, ezek a lakosság megélhetése szempontjából 
meghatározóak. Ellenben a megkérdezett válaszadók 
számára a cégek jelenléte, illetve szerepvállalása vagy 
ténylegesen nem fontos, vagy nem látható a város ön-
kormányzatával, oktatási és kulturális intézményeivel, 
illetve a civil szervezetekkel.
Számos oka lehet an-
nak, hogy az üzleti cégek 
milyen megfontolásból tá-
mogatnak helyi intézménye-
ket. Megvizsgáltuk, hogy 
kimutatható-e összefüggés 
az önkormányzat azon tevé-
kenysége között, amely arra 
irányul, hogy az egyes cége-
ket ösztönözzék arra, hogy 
támogassák a városi intéz-
ményeket, rendezvényeket, 
és aközött, ahogy a megkér-
dezettek véleménye alapján 
ez megvalósul (úgy általában 
a városi intézmények, ren-
dezvények vonatkozásában, 
illetve konkrétabban egyes 
intézménytípusok esetében). 
A vizsgálat során a korrelá-
ciós számítások szignifikáns 
kapcsolatokat tártak fel, így 
a kutatás eredményei közé 
vártuk a kereszttábla-elem-
zésekben e kapcsolatok 
megerősítését, nem feltéte-
lezve a területek szoros kap-
csolatát, de összefüggését 
mindenképp, és ez meg is 
történt. Közepes, vagy annál 
enyhén gyengébb erősségű 
kapcsolatot mutattunk ki ugyan az elemek között, de a 
szignifikanciát mutató korrelációs együtthatók jelentős 
összefüggést feltételeznek.18 Ez azt jelenti, hogy megéri 
az önkormányzatoknak tenni azért, hogy az egyes cégek 
támogassák a városi intézményeket, rendezvényeket, hi-
szen e tevékenységük komoly kihatással lehet arra, hogy 
ez a támogatás, illetve együttműködés a cégek és a helyi 
intézmények között ténylegesen meg is valósuljon.
Megvizsgáltuk továbbá, hogy található-e összefüg-
gés aközött, ahogyan a megkérdezettek megítélik álta-
lánosságban a cégek aktivitását a város életében, illetve 
konkrétabban: az adott külföldi munkatársak aktív sze-
repvállalását a helyi közéletben. A Hankook esetében 
a várakozásainknak megfelelően az látható, hogy akik 
úgy vélik, hogy a cég vállalati szinten aktívan részt 
vesz Dunaújváros életében, azok úgy gondolják, hogy 
ugyanez érvényes a koreai munkatársaikra is, vagyis 
azok is aktív szerepet vállalnak a helyi közéletben.19 
A Dunaferr esetében azonban nem várt eredmény 
adódott. A Pearson-féle korrelációsegyüttható értéke 
mindössze 0,067 lett a két változóra, vagyis nem mu-
5. ábra
A dunaújvárosi (külföldi tulajdonú) cégek együttműködése
a helyi intézményekkel, és jelenlétük fontossága a lakosság megélhetése és
a település fejlődése szempontjából
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tatható ki kapcsolat közöttük. Ez azt jelenti, hogy azok, 
akik a Dunaferr esetében a vállalat aktivitását pozitívan 
ítélték meg a város életében, azok az ukrán munkatár-
sak esetében már nem gondolják azt, hogy azok is aktív 
szerepet vállalnak a helyi közéletben.
A külföldi tulajdonú cégek beágyazódását a lokális 
társadalomba a cégek, illetve külföldi munkatársaik aktív 
közéleti szerepvállalása mellett indikálja az is, hogy ér-
zékelhető-e a munkatársak jelenléte a helyi lakosság hét-
köznapjaiban is, vagyis például találkoznak-e velük a la-
kosok a helyi közösség fontosabb élettereiben. Kérdőíves 
felmérésünk során megvizsgáltuk, hogy a megkérdezettek 
a Hankook és a Dunaferr vonatkozásában találkoznak-e, 
és ha igen, milyen gyakorisággal a vállalatok koreai, il-
letve ukrán munkatársaival a kiemelt helyszíneken (lásd 
6. ábra). Felmérésünkből az derül ki, hogy a Hankook és 
a Dunaferr idegen nemzetiségű munkatársaival a duna-
újvárosi lakosság nem jellemző, hogy összefutna akár a 
nyilvános rendezvényeken, akár a különféle szórakozó-
helyeken, de még a sportolásra lehetőséget biztosító léte-
sítményekben sem. Maximum a bevásárlóközpontokban 
szokott találkozni a helyi lakosság a külföldi „idegenlégi-
ósokkal”, ott is inkább a Hankook koreai munkatársaival. 
A külföldi munkatársak erőteljesebb jelenlétének érzéke-
lése ugyanakkor pozitív irányban befolyásolhatná a cé-
gek beágyazódásának megítélését is.
A cégek folyamatos kölcsönhatásban működnek kör-
nyezetükkel. Kommunikációs kapcsolataik, nyilvános 
kapcsolataik (PR), értékteremtő folyamataik is kizárólag 
kölcsönhatások eredményeként jöhetnek létre. A cégek 
megfelelő szintű kommunikációs tevékenysége mind az 
alkalmazottak, mind a lakosság attitűdjeit pozitív irány-
ba befolyásolhatja, melyek kihatással 
vannak a cégek beágyazottságának meg-
ítélésére is.
Ezért megvizsgáltuk a felmérésünkbe 
bevont cégek szerepvállalásának „látha-
tóságát”, hogy kapnak-e megfelelő nyil-
vánosságot a cégek működésével, egyéb 
tevékenység végzésével összefüggő ese-
mények, és azokkal találkoznak-e a la-
kosok a helyi médiában. Kérdőíves fel-
mérésünkben a Hankook és a Dunaferr 
esetében tettük fel azt a kérdést, hogy 
milyen gyakran találkozik a lakosság a 
helyi médiumokban az adott cégekkel 
kapcsolatos információkkal, esemé-
nyekkel. A kapott válaszok alapján azt 
mondhatjuk, hogy míg a Dunaferr eseté-
ben hetente, vagy akár hetente többször 
is találkoznak híradással a megkérdezet-
tek (45,4%), addig a Hankook esetében 
ez az érték mindössze 23,4%, és a válaszadók 46,4%-a 
nyilatkozott úgy, hogy még havi rendszerességgel sem 
találkozik tájékoztatással a cég részéről (ez az érték a 
Dunaferr esetében 29,3%). Márpedig a lokális társada-
lomba történő beágyazódás mértékét jelzi az is, hogy a 
lakosság milyen gyakran találkozik a helyi médiumok-
ban az egyes cégekkel kapcsolatos információkkal, 
eseményekkel.
A lakosság tájékozódása, tájékoztatása a cégek mű-
ködésével, tevékenységével kapcsolatban nemcsak a 
helyi médián keresztül valósítható meg. Minél több 
fórumon keresztül keresnek és kapnak nyilvánosságot 
a vállalatok, annál közelebb kerülhetnek a helyi lakos-
sághoz, közösséghez. Ilyen (kommunikációs) csator-
nák lehetnek például a lakosságnak tartott fórumok, a 
szervezett gyárlátogatások (ezt speciális csoportoknak, 
például a városi döntéshozóknak, helyi képviselő-tes-
tületnek külön is szervezhetnek), de az is, ha a válla-
latok felelős vezetői részt vesznek a lakosság életének 
szempontjából fontos városi rendezvényeken, és ezáltal 
reprezentálják összetartozásukat a helyi közösséggel.
Kérdőíves felmérésünk során a kiemelten is vizsgált 
Hankook, illetve Dunaferr vállalatok esetében megnéz-
tük, hogy a két cég a megkérdezettek véleménye alap-
ján milyen formában, illetve mértékben vesz részt a 
város életében, és használják-e az előbb felsorolt kom-
munikációs csatornákat (lásd 7. ábra). A kapott vála-
szokból kitűnik, hogy az említett cégek jellemzően nem 
tartottak lakossági fórumokat és nem szerveztek gyár-
látogatásokat a lakosság számára – illetve amennyiben 
igen, úgy a megkérdezetteknek nem volt róla tudomása, 
ami az események kommunikációjának nem megfele-
6. ábra
A találkozások gyakorisága
a külföldi tulajdonú vállalatok munkatársaival a helyi közösség
fontosabb élettereiben20
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lő módjára utal –, még a cégek életében mérföldkőnek 
számító olyan eseményeik kapcsán sem, mint például 
a Hankook esetében a vállalat betelepülése a város-
ba, vagy a Dunaferr esetében a tulajdonosváltás. Egy 
fokkal pozitívabb a kép a képviselő-testület tagjainak 
szervezett gyárlátogatások kap-
csán, illetve arról is van tudomá-
sa a megkérdezetteknek, hogy az 
említett vállalatok vezetői részt 
vesznek a városi rendezvényeken.
Az említett vállalatokkal kap-
csolatos tájékozódás és azok fon-
tossága kapcsán további vizsgála-
tokat végeztünk. Felmértük, hogy 
mennyiben tartanák fontosnak a 
megkérdezettek, ha a vállalatok 
évente legalább egyszer nyílt na-
pot rendeznének, ahol az érdek-
lődők megismerkedhetnének a 
vezetőséggel és a cég céljaival, 
tevékenységével. A kapott vála-
szokból az derül ki (8. ábra), hogy a válaszadók több-
sége hasznosnak tartaná a cégek által szervezett nyílt 
napokat21, melyek hozzájárulhatnának ahhoz, hogy a 
lakosság jobban megismerje, és ezáltal közelebb kerül-
hessen a környezetében működő cégekhez.
7. ábra
A cégekkel kapcsolatos tájékoztatás csatornái
a Hankook betelepülésekor, illetve a Dunaferr tulajdonosváltásakor
8. ábra
A cégekkel kapcsolatos tájékoztatás hasznosságának értékelése éves 
rendszerességű nyílt napok rendezésével
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A cégekkel kapcsolatos tájékozódás, tájékoztatás 
kapcsán megállapíthatjuk, hogy a lokális társadalomba 
történő beágyazódás szempontjából a lakosság, illetve 
a fontosabb döntéshozók irányába történő kommuniká-
ció, tájékoztatás, eseményszervezés, illetve azokon tör-
ténő részvétel meghatározó tényezőknek számítanak, és 
meglétük esetén hatékonyan támogatják a vállalatok be-
fogadását, elfogadását, illetve pozitív megítélését, ami a 
külföldi tulajdonossal, vezetőkkel és munkavállalókkal 
(is) rendelkező cégek esetében kiemelten fontos.
H2 hipotézisünkben azt állítottuk, hogy a lakosság 
számára fontos a külföldi tulajdonú cégek beágyazódása 
a lokális társadalomba, illetve együttműködésük a helyi 
intézményekkel. A felmérésünkbe bevont cégeknél több 
szempontból is megvizsgáltuk a vállalatok beágyazódá-
sának különféle aspektusait, illetve az azt befolyásoló té-
nyezőket (például a befogadó közeg külföldiekhez való 
viszonyulása, külföldi tulajdonú vállalatok jellemzőinek 
értékelése, a cégek és a helyi, városi intézmények kapcso-
lata, külföldi munkatársak aktív közéleti szerepvállalása 
és jelenlétének érzékelhetősége a helyi lakosság hétköz-
napjaiban, illetve a lakosság cégekkel kapcsolatos tájéko-
zódása, tájékoztatása). Az elvégzett elemzések alapján a 
hipotézist elfogadtuk, vagyis a kapott eredmények alap-
ján fontosnak ítélhető meg a külföldi tulajdonú cégek be-
ágyazódása a lokális társadalomba.




Felmérésünk során a ki-
emelten vizsgált Hankook, 
illetve Dunaferr vállalatok 
esetében néztük meg azt, 
hogy mennyiben jellemző a 
külföldi tulajdonú cégekre 
az „idegen” munkakultúra 
bevezetése, illetve annak 
kapcsán a munkakultúra el-
sajátítását segítő képzések 
szervezése (lásd 9. ábra).
A Hankook esetében a 
megkérdezettek úgy látják, 
hogy a cégnél meghatáro-
zóan a koreai munkakultúra 
került bevezetésre, melynek 
kapcsán képzéseket szer-
veztek a magyar munkavál-
lalóknak. A Dunaferr eseté-
ben nem ennyire egyértelmű 
a külföldi (ukrán) munka-
kultúra meghonosításával 
kapcsolatos véleménye a válaszadóknak: megítélése 
az ötfokozatú Likert-skálán közepes értékelést kapott. 
Az eltérés nyilván a két cég múltjának különbségeiből 
is adódik. Míg a Hankook esetében egy újonnan be-
települő (2007-ben kezdte meg a cég a termelést Du-
naújvárosban), a kezdetektől meghatározóan koreai 
menedzsmenttel rendelkező vállalatról van szó, addig 
a Dunaferr esetében egy bő fél évszázadon keresztül 
magyar állami vállalatként működött cégről, melyet 
2004-ben privatizáltak az ukrán többségi tulajdonosok. 
Ekkor alakult át a cég vezetése, meghatározóan ukrán 
menedzsment került a vállalat élére, akiknek az örö-
költ, mély gyökerekkel rendelkező helyi munkakultú-
rát kellett megváltoztatniuk, több-kevesebb sikerrel.
Elemzéseink során megnéztük, hogy találha-
tó-e kapcsolat a külföldi munkakultúra bevezetése 
és az elsajátítására szervezett képzések között. A ke-
reszttábla-elemzések eredményei szerint már 1%-os 
szignifikanciaszinten fennáll a kapcsolat22, ami nem 
meglepő. Írásunk elején a beilleszkedési programokkal 
foglalkozó gondolatmenetet is megerősíti az összefüg-
gés, hiszen a külföldi munkakultúra sikeres bevezeté-
séhez és meghonosításához hozzájárulnak a célirányo-
san szervezett képzések.
Megvizsgáltuk továbbá a külföldi munkakultú-
ra bevezetése, illetve annak elsajátítására szervezett 
9. ábra
A külföldi munkakultúra bevezetésének és
az azzal kapcsolatos képzések szervezésének értékelése a Hankook és
a Dunaferr vállalatoknál
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képzések és a külföldi tulajdonú vállalatok jellem-
zői között kimutatható kapcsolatokat. A korrelációs 
együtthatók és a kereszttábla-elemzések alapján a kül-
földi munkakultúra bevezetésében a munkavállalók 
kiszolgáltatottsága között sikerült kapcsolatot kimu-
tatni, ezzel hozzák összefüggésbe a megkérdezettek.23 
A külföldi munkakultúra elsajátítására szervezett kép-
zések esetében szerencsére pozitívabb a megkérdezet-
tek véleménye: ezzel kapcsolatban elsősorban a magas 
szintű munkamorál, továbbá a fejlett technológia és az 
érdekképviseletekkel történő hatékony együttműködés 
között mutathatók ki kapcsolatok.24
H3 hipotézisünkben azt állítottuk, hogy a külföldi 
tulajdonú cégekben meghatározóan a külföldi tulaj-
donos országára jellemző munkakultúra kerül beve-
zetésre, melynek elsajátítására képzéseket szerveznek. 
Felmérésünkben a két fő külföldi tulajdonú cégnél tud-
tuk megvizsgálni állításunkat, melynek eredményei a 
külföldi tulajdonos országára jellemző munkakultúra 
bevezetése kapcsán ellentmondásosak, ezért a hipo-
tézist ebben a vonatkozásban sem alátámasztani, sem 
elvetni nem lehet. A külföldi munkakultúra bevezetése 
és az elsajátítására szervezett képzések között azonban 
szignifikáns kapcsolatot tártunk fel, így hipotézisünk e 
részét elfogadásra javasoljuk.





ban elmondható, hogy a 
szakszervezetek azoknál 
a vállalkozásoknál mű-
ködnek, ahol a tulajdo-
nos az állam, illetve az 
önkormányzat, továbbá 
méretükben (foglalkozta-
tottjaik számát tekintve) 
jelentősek. Dunaújvá-
rosban a szakszervezeti 
mozgalomnak jelentős 
hagyományai vannak, a 
szociális párbeszéd iránti 
igény erős. A különböző 
kultúrájú cégek és tulaj-
donosok fogadtatása, be-
települése, majd beágya-




hiányos kommunikáció, az eltérő kultúrákból fakadó 
interkulturális problémák jelzik a beágyazódási folya-
mat nehézségeit. A globális cégek gyakran „zavaró 
tényezőnek” tekintik az érdekvédelmi szervezeteket, 
a szakszervezeteket, a konfliktusok forrása gyakran a 
törvények hiányos ismeretéből fakad. Dunaújvárosban 
a munkásmozgalomnak a szakszervezeti hagyományai 
mindezek ellenére megőrződtek, és továbbra is pozitív 
konnotációval szerepelnek a híradásokban.
Kutatásunk során megvizsgáltuk, hogy a meg-
kérdezettek hogyan vélekednek a külföldi tulajdonú 
vállalatok együttműködéséről az érdekképviseletek-
kel kapcsolatban; egyrészt általánosságban, más-
részt konkrétan is a kiemelten vizsgált Dunaferr és 
a Hankook vállalatok esetében. Feltételezésünk az 
volt, hogy annak ellenére, hogy Dunaújvárosban nagy 
múltra tekintenek vissza az érdekképviseletek (például 
szakszervezetek), együttműködésük a külföldi tulajdo-
nú cégekkel további fejlesztésre szorul. Elemzéseink-
ből az derül ki (lásd 10. ábra), hogy a megkérdezettek 
véleménye alapján ez a fajta együttműködés inkább 
nem valósul meg, az érdekképviseleteknek alapvető-
en nincsen megfelelő beleszólása az egyes vállalatok 
ügyeibe, és nem segítik hatékonyan azok tevékeny-
ségét. Ez a kép a Dunaferr esetében valamivel pozi-
tívabb, ami valószínűsíthetően a magyar állami nagy-
vállalati múltnak tudható be.
10. ábra
A külföldi tulajdonú vállalatok és
az érdekképviseletek együttműködésének értékelése
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Elemzéseket végeztünk azzal kapcsolatban is, hogy 
kimutatható-e összefüggés a 10. ábra elemei, illetve 
a nagyvállalatok megfelelő mértékű társadalmi fele-
lősségvállalása, civil szervezetekkel való együttmű-
ködése, illetve a munkavállalók esetleges kiszolgálta-
tottsága között (mindent mindennel összevetve). Az 
elvégzett korrelációszámítások és kereszttábla-elem-
zések alapján elmondhatjuk, hogy a megkérdezettek 
fejében egy viszonylag egységes, de mindenképpen 
konzisztens kép él a felsorolt és egymáshoz elméleti 
síkon kapcsolódó elemekről. Erős közepes és gyenge 
közepes intervallumon mozog az elemek egymáshoz 
fűződő kapcsolata, és mindegyik elem, mindegyik má-
sik elemmel összefügg. Vagyis azok például, akik úgy 
gondolják, hogy általában a külföldi tulajdonú válla-
latokra jellemző a hatékony együttműködés az érdek-
képviseletekkel, azok egyrészt ugyanezt gondolják a 
Hankookról, illetve a Dunaferr-ről,25 másrészt azt is 
gondolják, hogy a nagyvállalatok társadalmi felelős-
ségvállalása megfelelő mértékű, és általában, illetve 
egyenként is a dunaújvárosi cégek együttműködnek a 
civil szervezetekkel, míg munkavállalóikra nem jel-
lemző azok kiszolgáltatottsága. A legerősebb összefüg-
gések ott találhatók, ahol a megkérdezettek megítélik 
az érdekképviseletek megfelelő mértékű beleszólását 
az egyes cégek ügyeibe, (ezáltal is) hatékonyan segítve 
a cégek tevékenységét.26
Érdemes külön kitérnünk arra, hogy kereszttábla-
elemzéseink eredményei szerint a megkérdezettek ösz-
szekapcsolják a vállalatok hatékony együttműködését 
az érdekképviseletekkel a cégek megfelelő mértékű 
társadalmi felelősségvállalásáról (általában a külföl-
di tulajdonú vállalatok, konkrétan a Hankook, illetve 
a Dunaferr vonatkozásában is).27 Az érdekképviseleti 
tevékenységnek és a társadalmi felelősségvállalásnak 
vélhetően van közös szemantikai metszete, ugyanis az 
érdekképviseleti tevékenység középpontjában gyakran 
a munkavállalókért érzett felelősség áll. Ha az érdek-
képviseletet beillesztjük a „társadalmilag felelős válla-
lat” inerciarendszerébe, akkor értelmezhetővé válik az 
összefüggés. Az a vállalatvezetés, amely hatékonyan 
együttműködik az érdekképviseletekkel (cégen belül, 
azaz törekszik „vállalatilag” felelősnek lenni), az vél-
hetően igyekszik hatékonyan együttműködni a kör-
nyezetével is, azaz feltételezhető, hogy társadalmilag 
felelős.28
H4 hipotézisünkben azt állítottuk, hogy a külföldi 
tulajdonú vállalatok együttműködése az érdekképvise-
letekkel fejlesztésre szorul. Felmérésünk eredményei 
alapján – általánosságban és a két fő külföldi tulajdonú 
cégnél is – elemeztük válaszadóink véleményét az állí-
tással összefüggésben. Megnéztük, hogy az érdek-kép-
viseleteknek van-e megfelelő mértékű beleszólása a 
cégek ügyeibe, és hatékonyan segítik-e azok tevékeny-
ségét. Ezenkívül megvizsgáltuk azt is, hogy kimutatha-
tók-e összefüggések a munkaügyi kapcsolatok, illetve 
a nagyvállalatok megfelelő mértékű társadalmi fele-
lősségvállalása, civil szervezetekkel való együttműkö-
dése és a munkavállalók esetleges kiszolgáltatottsága 
között. Az elvégzett elemzések alapján hipotézisünket 
elfogadtuk.
Összefoglalás
Írásunkban egy lokális példán keresztül szemléltettünk 
néhány – akár mások számára is hasznos – beágyazó-
dás-összefüggést. A leírt folyamatok immár sokadszor 
irányították rá figyelmünket az emberi tényező szere-
pére. Tágabb összefüggésben elmondható, hogy bármi-
lyen kifinomult egy cég „know-how” kihelyezési gya-
korlata, a kulturális kérdések kezelésén túl, a társadalmi 
felelősségvállalást meghaladóan érdemes foglalkozni a 
„soft társadalmi szükségletekkel”, a civil közösségek 
kritikai megközelítésével.
Az együttműködés a XXI. század kulcskompeten-
ciájává vált. Ennek okát a multikulturalitásban, illetve 
a globális folyamatok lokális értelmezési lehetősége-
inek sokszínűségében látjuk. Az együttműködés mint 
kulcskompetencia más-más szemantikai reprezentáci-
óban értelmezett a különböző kultúrákban, ezért a be-
ágyazódás során nélkülözhetetlen a fogalom „lokális 
operacionalizálása”, a határok tisztázása.
4K kutatásunk kérdőíves felmérése során külföldi 
tulajdonú cégek lokális társadalomba történő beágya-
zódásának elemeit vizsgáltuk. Kutatási kérdéseink-
hez kapcsolódóan hipotéziseket állítottuk fel, melyek 
kapcsán kérdőíves felmérésünk adatait egyváltozós 
módszerekkel, valamint kereszttábla-elemzésekkel 
értékeltük.
Elemzéseink során kapott eredményeink szignifi-
kánsak voltak, ezért ahol releváns volt, ott hipotézise-
inket – részben vagy egészben – elfogadtuk. Fel kell 
hívnunk azonban a figyelmet arra, hogy kutatásunk 
során kizárólag a vizsgált Dunaújvárosban és vonzás-
körzetében, a vizsgálatba bevont külföldi tulajdonú cé-
gekre fogalmaztuk meg hipotéziseinket a cégek lokális 
társadalomba történő beágyazódásának meghatározott 
aspektusaira fókuszálva. Mindenképpen hasznos lenne 
nagyobb, reprezentatív mintán, illetve szélesebb vizs-
gálati körben is ellenőrizni helyességüket. Jövőbeli 
kutatásaink során mindamellett fontosnak tartjuk a be-
ágyazódás kapcsán a „tér-idő” relevanciák külön vizs-
gálatát is, különösen a társadalmi-szervezeti bizalom 
szemszögéből megközelítve.
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betelepülésének előnyösségével kapcsolatban 3,525 átlagértékű 
(ötfokozatú Likert-skálán történt értékelésnél), míg a Dunaferr 
esetében a cég külföldi kézbe kerülésének értékelése mindössze 
2,386-os átlagú.
15 Már 1%-os szignifikanciaszinten is fennállnak a kapcsolatok, 
melyek a Pearson-féle korrelációs együtthatók és a Cramer-
együtthatók alapján közepesnél enyhén gyengébb összefüggése-
ket mutatnak.
16 A kereszttábla-elemzés eredményei szerint 1%-os szignifikancia 
szinten közepesnél valamivel gyengébb kapcsolat található a vál-
tozók között.
17 A Pearson-féle korrelációs együttható értékei 0-hoz közeli érté-
keket vettek fel, míg a Cramer-féle mutató értékei is 0,100 körül 
ingadoztak +/–0,025 intervallumban. Egyetlen „kiugró” érték 
volt csak a Hankook jelenlétének fontossága és önkormányzattal 
való együttműködése között (0,247-es korrelációsegyüttható és 
0,150-es Cramer-mutató értékeivel), de még ez is a közepesnél 
gyengébb kapcsolat meglétére utal.
18 A Hankook esetében a Pearson-féle korrelációs együttható értékei 
0,277 és 0,318 között mozognak, míg a Cramer-mutatók0,196 és 
0,223 közötti értékeket vesznek fel. A Dunaferr esetében az érté-
kek valamivel alacsonyabbak: a korrelációs együtthatók értékei 
0,153 és 0,299 közé esnek, míg a Cramer-mutató értékei 0,163 és 
0,221 közé esnek.
19 Már 1%-os szignifikanciaszinten is szignifikáns, közepes erőssé-
gű kapcsolat mutatható ki: a Pearson-féle korrelációs együttható 
értéke 0,304, míg a Cramer-mutató értéke 0,322.
20 Négyfokozatú skálán történt az értékelés: 1 – soha, 2 – előfordult 
már, 3 – többször, 4 – rendszeresen.
21 Az elvégzett korreláció, illetve kereszttábla-elemzés kapcsán kon-
zisztens a válaszadók véleménye, hiszen aki az egyik cég kapcsán 
fontosnak tartja a nyílt napok szervezését, az így gondolja a másik 
cég esetében is (1%-os szignifikanciaszinten a Pearson-féle korre-
lációs együttható értéke 0,558, míg a Cramer-mutató értéke 0,489, 
melyek közepes erősségű kapcsolat fennállását jelentik).
22 Közepes erősségű összefüggést mutatva, 0,372 és 0,302 Pearson-
féle korrelációs együttható, illetve 0,343 és 0,322 Cramer-mutató 
értékeivel.
23 1%-os szignifikanciaszinten, közepesnél gyengébb összefüggéssel.
24 Ugyancsak 1%-os szignifikanciaszinten, közepesnél gyengébb 
összefüggésekkel.
25 Értsd: „Az érdekképviseletek hatékonyan segítik a Hankook/Du-
naferr tevékenységét”, illetve „Az érdekképviseleteknek megfe-
lelő mértékű beleszólása van a Hankook/Dunaferr ügyeibe”.
26 A Pearson-féle korrelációs együtthatók értékei 0,598 és 0,532, 
míg a Cramer-mutatók értékei 0,528 és 0,487 (már 1%-os 
szignifikanciaszinten is).
27 A feltárt kapcsolatok erőssége közepesnél enyhén gyengébb.
28 Vállalatilag felelős az a vállalat, amely munkavállalói számára az 
egyetemes emberi jólét és elégedettség irányába mutató önkéntes 
tevékenységet végez a kapukon belül. E tevékenység fő ismérvei 
az önkéntesség, a bér- és cafeteriarendszertől való elkülönülés és a 
felelősségvállalás. (lásd részletesen: András I. – Rajcsányi-Molnár 
M. – Füredi G. (2013): A vállalatilag felelős vállalat: A CSR- és a 
cafeteria-metszetértelmezési lehetőségei a gyakorlatban. in: And-
rás I. – Rajcsányi-Molnár M.: Metamorfózis: Glokális dilemmák 
három tételben. Budapest: Új Mandátum: p. 127–139.)
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